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Aanleiding: het belang van schoolleiders
In de zomer van 2010 publiceerde McKinsey de resultaten van een onderzoek naar schoolleiderschap. In zes landen waarvan de schoolsystemen internationaal in hoog aanzien staan, namelijk Canada (Ontario en Alberta), de Verenigde Staten (New York), Engeland, Singapore, Nieuw-Zeeland en Australië (Victoria), werd gekeken naar de rol van schoolleiders en het belang hiervan voor de kwaliteit van de school. De belangrijkste conclusie die werd getrokken is dat goed schoolleiderschap van essentieel belang is. Alleen de directe lessituatie, dus de docent in de klas, heeft een grotere invloed op de schoolprestaties van leerlingen (25% versus 33%). Bovendien is goed leiderschap binnen de school weer van invloed op die directe lessituatie (Barber, Whelan & Clark, 2010)
Van platte organisatie naar teamstructuur
De laatste jaren is er op het gebied van schoolleiderschap het een en ander veranderd. Vroeger kwam vrijwel alle besluitvorming rondom onderwijs direct vanuit de overheid. Scholen waren vooral uitvoeringsorganisaties van de in Den Haag bedachte plannen. Tegenwoordig moeten scholen veel meer hun eigen beleid bepalen. Deze decentralisatie en grotere autonomie voor scholen, gecombineerd met de continue ontwikkeling waarin scholen zich bevinden en waaraan schoolleiders vorm moeten geven, hebben er volgens Krüger (2009) voor gezorgd dat er in toenemende mate belangstelling is voor leiderschap binnen de school. Het management van de scholen werd door de invoering van de wet-bio-competenties in 2006 verplicht twee keer per jaar functioneringsgesprekken te voeren met alle docenten. In deze gesprekken wordt bekeken in hoeverre de docenten voldoen aan een aantal competenties. Langzamerhand begon het besef  door te dringen dat de rector en conrector wel erg ver af stonden van het personeel om ze goed te kunnen beoordelen. Met de toegenomen verantwoordelijkheid en verantwoordingsdruk voor scholen over hun eigen beleid heeft er langzamerhand een structuurverandering plaatsgevonden in de organisatie van de school. Hallinger en Heck (2010) geven aan dat er de laatste tien jaar een groeiende belangstelling is om bij onderzoek naar de rol van leiderschap op school niet alleen meer naar de rector te kijken, maar naar een bredere definitie. Termen als ‘distributed’, ‘shared’ en ‘collaborative’ leiderschap zijn pogingen om dit bredere begrip te vatten (Hallinger & Heck, 2010). Op veel scholen zijn er zogenaamde teams geïntroduceerd, waarin docenten gezamenlijk meer verantwoordelijkheid hebben gekregen. Naast de secties moeten nu ook de teams verantwoording afleggen over behaalde resultaten. 
Een nieuwe groep leidinggevenden: de middenmanagers
Met de invoering van die teams is er ook een nieuwe groep leidinggevenden gekomen, namelijk de zogenaamde team- en afdelingsleiders. Deze middenmanagers geven leiding aan kleine teams van docenten die verantwoordelijk zijn voor het onderwijs aan en de begeleiding van een bepaalde groep leerlingen. Daarnaast geven zij in meer of mindere mate ook leiding aan docenten. De invulling van functies in het middenmanagement verschilt sterk van school tot school. Karstanje en Polder (1999) preken van “een bonte verzameling van middenmanagementposities, waarvan de taakinvulling en verantwoordelijkheden vaak per school verschillen, ook als de functie met dezelfde term wordt aangeduid. Andersom geldt ook dat functies die door verschillende scholen met verschillende termen worden aangeduid in feite dezelfde taakinvulling en verantwoordelijkheden kennen”. 
De middenmanagers binnen het voortgezet onderwijs nemen een ingewikkelde positie in. Hun rol ligt op drie verschillende niveaus ligt. Ten eerste zijn middenmanagers de schakel tussen de top en de ‘werkvloer’. Ten tweede coördineren ze de dagelijkse gang van zaken in de school en ten derde sturen ze rechtstreeks de docenten aan. Goede middenmanagers zijn in theorie onontbeerlijk voor het scheppen en onderhouden van een professioneel werkklimaat. Als middenmanagers slecht functioneren, heeft dat onmiddellijk gevolgen voor het hogere schoolmanagement. Voor de medewerkers zijn het bovendien vooral de middenmanagers die ervoor zorgen dat zij hun werk naar tevredenheid kunnen uitvoeren. De middenmanager slaat in theorie een brug tussen de strategische, visionaire plannen van de top van de organisatie en de dagelijkse realiteit van de werkvloer. Ze zijn aan de ene kant onmisbaar bij de uitvoering van beleid dat van hogerhand is vastgesteld. Aan de andere kant hebben zij zicht op de dagelijkse praktijk van de professionals en kunnen zij het management op basis van ervaringen, inzichten en oplossingen van docenten adviseren over de koers van de organisatie (Kallenberg, 2007).
 
Teamleiders op twee IRIS-scholen

Ook de scholen onder het IRIS bestuur, waaronder het Eerste Christelijk Lyceum (ECL) te Haarlem en het Herbert Vissers College (HVC) in Nieuw-Vennep, zijn over gegaan op een teamstructuur, waarin docenten samen de verantwoordelijkheid hebben over een aantal leerjaren. Daarbij is ook de functie van middenmanager gecreëerd, op het HVC ‘teamleiders’ en op het ECL ‘afdelingsleiders’ genoemd (hierna zal verder worden gesproken over ‘teamleiders’). De invulling van de rol verschilt. Op het ECL vormen de teamleiders samen met de rector het managementteam. In dit managementteam worden alle wezenlijke besluitvormende beslissingen genomen. Bij het HVC is de teamleider veel meer een primus inter pares in het team. Hoewel er wekelijks overleg plaatsvindt met het management van de school, zijn de teamleiders in eerste instantie vooral verbonden aan hun team. In dit onderzoek zijn de visies op en ervaringen van het leiderschap van het teammanagement op het ECL te Haarlem en het HVC in Nieuw-Vennep onderzocht. Aanleiding voor dit onderzoek is het belang van goed schoolleiderschap, de verschillende manieren waarop er op deze twee scholen invulling aan wordt gegeven en de discussies die er rondom het teamleiderschap op school bestaan. Het doel van het onderzoek is bij te dragen aan deze discussies over leiderschap die op de twee scholen spelen. Hoewel dit onderzoek vooral een beschrijvend karakter heeft, zullen er enkele concrete aanbevelingen worden gedaan. 

De centrale vraag van ons onderzoek is:





1. Welke visies bestaan er op de rol van teamleider binnen de twee IRIS-scholen?

2. Hoe wordt de rol van teamleider op dit moment binnen de IRIS-scholen ervaren?





In dit onderzoek wordt de visie op en ervaring van leiderschap binnen het middenmanagement op twee scholen onderzocht. Dit onderzoek concentreert zich op de bovenbouwteams van de havo en het vwo op beide scholen. Startpunt voor onderzoek was een oriënterend gesprek met Ruud Jansen. Hij leidt het zogenaamde Management Development Traject (MD-traject) op de IRIS-scholen, waar later in dit artikel kort op zal worden teruggekomen. Vervolgens gebruik gemaakt van het instrument ‘Vragenlijst voor Interpersoonlijk Schoolleidergedrag’ (VIS). Deze vragenlijst is gebruikt als startpunt van gesprek over de rol van teamleiders. De VIS is ontstaan uit het model voor Interpersoonlijk Leraargedrag (VIL), welke in 1984 is ontwikkeld door Creton en Wubbels. Het brengt de relatie die de teamleider ten opzichte van het team heeft in kaart. Leiderschap hangt niet zozeer af van één individu, maar moet eerder worden gezien in het licht van de manier waarop een leider zich verhoudt tot anderen. Zoals Leithwood en Riehl (2003) het formuleren: schoolleiders zijn ‘those persons, occupying various roles in the school, who work with others to provide direction and who exert influence on persons and things in order to achieve the school’s goals’. De VIS ordent het gedrag van schoolleiders aan de hand van twee dimensies. Deze dimensies worden aangeduid als de ‘invloedsdimensie’, waarbij het gedrag wordt geordend op een as van dominantie tot gehoorzaamheid, en de ‘nabijheiddimensie’, waarbij het gedrag wordt geordend op een as van oppositioneel tot coöperatief. Afhankelijk van de positionering op dit assenstelsel onderscheidt de VIS uiteindelijk acht typen schoolleiders: de directieve schoolleider, de gezaghebbende schoolleider, de tolerante gezaghebbende schoolleider, de tolerante schoolleider, de onzeker tolerante schoolleider, de agressieve schoolleider, de autoritaire schoolleider en de moeizaam dominerende schoolleider. 

Binnen het onderzoek hebben de teamleiders allereerst zelf hun ideaalbeeld en zelfbeeld ingevuld. Vervolgens hebben de docenten de vragenlijst voor hun teamleider ingevuld. Gemiddeld heeft 56% het ingevuld. Daarnaast is aan de docenten ook een beschrijving van de acht typen voorgelegd. Hen is gevraagd wat voor hen het ideaaltype is voor een teamleider. De beschrijvingen van de typen en de VIS zijn te vinden in de bijlagen.





‘’De teamleider is belast met de voorbereiding, coördinatie, uitvoering en evaluatie van het onderwijsbeleid binnen het team, geeft leiding aan de personeelsleden binnen het team, draagt zorg voor leerlingbegeleiding binnen het team, draagt zorg voor de werving van leerlingen, draagt zorg voor de voorbereiding van beleid op algemene beleidsterreinen en levert een bijdrage aan de voorbereiding van het financiële beleid.’’ (Functieomschrijving teamleiders IRIS).
 
Hoewel bovenstaande functieomschrijving vrij helder is, bestaat binnen de onderzochte scholen veel discussie over wat de rol van teamleider zou moeten zijn. De teamleiders blijken te worstelen met hun eigen rol. Vooral aan het begin (de huidige structuur bestaat nu ongeveer 2 jaar) ervoeren zij veel onduidelijkheid over wat er nu precies van hen werd verwacht. Ze ervaren onduidelijkheid over de verwachtingen van de rector en de sectordirecteur aan de ene kant en de docenten aan de andere kant, volgens hen levert dit een worsteling wat betreft hiërarchie op. Allen geven aan behoefte te hebben aan meer duidelijkheid over hun eigen rol. Tegelijkertijd verschillen de teamleiders ook duidelijk van mening over wat nu precies wel en niet onder hun verantwoordelijkheid valt. Zelfs binnen de scholen bestaan er verschillen. De ene teamleider zegt dat als een leerling er uit wordt gestuurd het toch wel echt zijn zaak is om dat op te pakken; de ander geeft nadrukkelijk aan dat het opvangen van uitgestuurde leerlingen voor hem in de ideale situatie helemaal geen taak meer is van de teamleider.  





Dat docenten heel verschillende verwachtingen hebben ten aanzien van de rol van de teamleider bleek ook uit de resultaten van de VIS. Zoals gezegd is als onderdeel van deze vragenlijst aan docenten gevraagd wat het ideaaltype team- en afdelingleider voor hen is. Het ideaalbeeld dat door de docenten het meest werd gekozen is type 3 schoolleider (70 procent). De omschrijving van een type 3 schoolleider is als volgt:

‘’Deze schoolleider toont begrip voor de behoeften en belangen van medewerkers. Deze schoolleider combineert het bieden van structuur met het geven van ruimte. Deze schoolleider is meer proces-georiënteerd. Hij heeft de gave om mensen ertoe te brengen het grotere geheel te zien, elkaar te vertrouwen en met elkaar samen te werken. Hij staat achter zijn medewerkers en weet een stimulerende omgeving te creëren waarin aan alle belangen zoveel mogelijk wordt tegemoetgekomen. Deze schoolleider is betrokken bij de medewerkers als persoon, is vriendelijk en trekt tijd voor medewerkers uit als zij daarom vragen. Medewerkers kunnen gewoon bij hem binnenlopen en in de pauzes is hij vaak in de buurt van medewerkers te vinden. Medewerkers krijgen de ruimte om (binnen de gegeven kaders) hun lessen zelf vorm te geven en hun initiatieven worden gewaardeerd en ondersteund.’’ (Ivlos, rapportage Vragenlijst Interpersoonlijk Leiderschap).

Ook alle teamleiders gaven aan graag een type 3 relatie met hun docenten hebben. Een van de teamleiders verwoordt het mooi: ‘De balans die er is tussen aan de ene kant faciliteren en stimuleren en aan de andere kant structuur bieden en kaders bieden spreek me aan’. Bij twee van de teamleiders is ook het zelfbeeld en het beeld van de medewerkers een type 3 schoolleider. Bij de anderen is het type 2 of type 4. Een van de teamleiders die twee afdelingen onder zich heeft wordt in het ene team ervaren als een type 2, en in het andere team als een type 4 schoolleider. Dit is opmerkelijk, aangezien de resultaten cijfermatig niet ver uit elkaar lagen. Dit is te verklaren door de hokjesstructuur die de VIS als uitkomst geeft: in het assenstelsel van de dimensies ‘invloed’ en ‘nabijheid’ liggen de grenzen van type 2 en type 4 niet ver uit elkaar. Dit geeft aan dat er voorzichtig moet worden omgegaan met de resultaten van de VIS en vooral met het trekken van conclusies hieruit.

Faciliterend en sturend; hand in hand of tegenpolen?

Ook uit de focusgroep bleek heel duidelijk dat docenten heel verschillend denken over hoe de rol van teamleider er eigenlijk uit zou moeten zien. Hoewel veruit de meeste mensen in type 3 de ideale omschrijving van een teamleider zien, lijkt het er op dat er twee kampen bestaan binnen de scholen. Aan de ene kant zijn er mensen die willen dat de teamleider echt een duidelijke leider is (à la type 2). Deze docenten willen graag een meer sturende teamleider en zeggen bijvoorbeeld: ‘Een teamleider hoeft niet altijd alles ter discussie te stellen, maar moet ook kunnen zeggen “zo gaan we het doen’’, dat is waar ik behoefte aan heb in het team’. Deze docenten vinden dan ook dat het mandaat van de teamleider groter mag zijn dan deze op dit moment is. Aan de andere kant is er een groep docenten die juist een teamleider wenst die vooral de klusjes op zich neemt (à la type 4). Deze docenten wijzen erop dat een teamleider vooral een faciliterende functie zou moeten hebben. Bij de vraag wat een goede teamleider is begon een van de docenten bij de focusgroep bijvoorbeeld gelijk over de regelingen die er bestaan als een leerling er uit wordt gestuurd. Het komt er op neer dat deze docent vindt dat een teamleider vooral de randvoorwaardelijke zaken goed moet regelen. Deze docenten verlangen vooral iemand die alles ‘afvangt’ en alles regelt zodat zij zelf goed les kunnen geven.

Hoewel de ideale teamleider volgens de meeste docenten zowel sturend als faciliterend is, leggen de docenten de nadruk wel op andere facetten. Dit wordt heel concreet als je praat over het takenpakket van de teamleider. Zo geeft aantal docenten aan dat een van de belangrijkste taken van de teamleider bestaat uit het zich ontfermen over er uitgestuurde leerlingen, terwijl andere docenten aangeven dat absoluut geen taak van de teamleider zou moeten zijn. Binnen de teams zitten mensen bij elkaar die dus verschillende ideaalbeelden hebben van een goede teamleider. Voor de teamleiders is het erg moeilijk tegemoet te komen aan de verschillende verwachtingen. Het lijkt er op, zo zegt een aantal teamleiders, dat het ideaalbeeld van docenten over hun leidinggevende ook heel erg samenhangt met ervaring in het beroep; oudere en meer ervaren docenten vinden vaak dat de teamleider vooral faciliterend moeten werken, problemen moeten oplossen en de overgebleven klusjes moeten oppakken, terwijl de jongere docenten en mensen die gewend zijn in het bedrijfsleven te werken meer iemand verwachten die vooral de leiding neemt. 

Competenties van de schoolleider

Afhankelijk van het ideaalbeeld worden er ook verschillende competenties genoemd die een teamleider moet bezitten. Mensen die een meer sturende teamleider wensen, vinden dat een teamleider goed moet kunnen inspireren, motiveren, leiding geven, visie ontwikkelen en mensen moeten kunnen meekrijgen. Een van docenten geeft bijvoorbeeld aan: ‘Een goede leidinggevende is in staat om in één minuut te vertellen wat zijn of haar doelstellingen zijn en vervolgens medewerkers ook de duidelijkheid kan geven over wat er wordt verwacht’. Docenten die een meer faciliterende teamleider wensen, vinden het vooral belangrijk dat een teamleider goed kan organiseren. Alle docenten geven in andere bewoordingen aan dat teamleiders empathie nodig hebben, moeten kunnen luisteren en kunnen doorvragen. De teamleiders zelf benadrukken dat teamleiderschap binnen het voortgezet onderwijs vooral betekent dat je heel situationeel moet kunnen leidinggeven. ‘Je moet heel goed weten: hoe zit een team in elkaar, en in kunnen schatten wat er op een bepaald moment nodig is’, aldus een van de teamleiders. Situationeel leidinggeven is, volgens de teamleiders, met name belangrijk binnen een  groep met zo veel hoger opgeleiden. Om de functie van teamleider goed te kunnen vervullen is het volgens alle teamleiders noodzakelijk  om zelf docent te zijn of in ieder geval te zijn geweest. Op die manier kun je je volgens de teams beter inleven en weet je wat er speelt. ‘Bovendien’, zo zegt een van de teamleiders ‘helpt het simpelweg om meer vertrouwd te worden door de docenten’. De docenten verwoorden het nog stelliger: ‘Als je zelf geen les geeft, waar haal je dan het lef vandaan [om leiding te geven aan docenten]?’, aldus een van de docenten in de focusgroep.
Scholing voor schoolleiders

Uit bovenstaande komt naar voren hoe docenten en teamleiders tegen de rol van de teamleider aankijken, en welke verschillen hierin bestaan. Het bestuur van de scholen heeft hier uiteraard ook een visie op. Binnen IRIS bestaat steeds meer het geloof dat een visie op wat een goede teamleider is en een degelijke opleiding van deze mensen belangrijk is.  Op dit moment hebben veel van  de teamleiders nooit een opleiding gehad tot schoolleider. Dit staat in groot contrast tot het primair onderwijs, waar bijna alle leidinggevenden een opleiding daartoe hebben genoten. Binnen IRIS is onlangs een professionaliseringstraject voor het middenmanagement van start gegaan, het MD-traject. Hieraan doen alle zittende teamleiders mee en gedurende een periode van twee jaar komen zij minimaal acht keer bij elkaar om te werken aan het versterken van hun leiderschap. Ruud Jansen, die het MD-traject coördineert, geeft aan dat binnen dit traject vooral wordt gewerkt aan het versterken van het onderwijskundig leiderschap en de ‘people management’ kant van het teamleiderschap. Dit vanuit de overtuiging dat goed teamleiderschap meer vereist  dan alleen in staat te zijn dingen te kunnen ‘regelen’. ‘Het doel van het MD-traject is dat teamleiders veel meer een visie gaan ontwikkelen, in plaats van alleen maar bezig te zijn met “de waan van de dag”, oftewel met management en organisatie’, aldus Jansen. 

Ervaring van het leiderschap

Binnen het teamleiderschap drie componenten worden onderscheiden: een management- en organisatiekant, een onderwijskundige kant en een personeelskant. Alle teamleiders geven aan dat ze met name heel erg veel tijd besteden aan die eerste vorm van leiderschap, de organisatorische kant. De teamleiders zeggen vaak de neiging te hebben om te helpen en te redden en vooral in te gaan op wat er nu nodig is en wat er nu moet gebeuren om iets verder te helpen. Ze zeggen nauwelijks toe te komen aan de toekomst, aan de dingen van de langere termijn die om meer investering vragen. Alle teamleiders geven aan dat ze graag wat minder met de waan van de dag bezig zouden willen zijn dan ze op dit moment doen. ‘De huidige praktijk is dat je als teamleider een behoorlijk takenpakket hebt, zeker als je les ook nog les moet geven’, aldus een van de teamleiders. De teamleider moet voortdurend schakelen tussen lesgeven en manager zijn. Dit wordt ook door docenten gezien: ‘De teamleider moet die knop wel duizend keer per dag omzetten; dan heeft hij les gegeven, zit hij weer achter zijn bureau en dan is ‘ie net tien minuten op gang, staat er weer een uitgestuurde leerling voor z’n bureau’, zo zegt één van hen. ‘Hij wordt om de haverklap onderbroken’, zo vult een ander aan. Hoewel de teamleiders op het ECL zich officieel de afgelopen jaren veel meer hebben terug getrokken van het leerlingenwerk, blijkt ook daar dat in crisissituaties de teamleiders heel erg veel tijd kwijt zijn aan het leerlingenwerk.  De docenten erkennen dat het volle takenpakket van teamleiders er voor zorgt dat ‘andere dingen er soms bij inschieten’. Een van de docenten zei het als volgt: ‘Het zijn al die klusjes die de teamleiders gijzelen’. 

Kern van de complexe taak van teamleider is dus volgens henzelf dat ze veel balletjes tegelijkertijd omhoog moeten houden. Dit komt sterk overeen met de wens vanuit het MD-traject om teamleiders juist uit de waan van de dag te trekken. Een van de docenten spreekt van de teamleider als ‘duizendpoot’. Een teamleider heeft een dagtaak aan leerling zaken en problemen van docenten, maar is daarna ook nog eens verantwoordelijk voor het functioneringsbouwwerk  en moet ook beleid kunnen maken op onderwijs’’. Volgens zowel de teamleiders als de docenten komen die laatste twee functies van het teamleiderschap veel  minder van de grond. Met name over de ‘people management’ kant zeggen de teamleiders dat ze het een belangrijk aspect vinden, maar dat ze er veel minder aan toe komen dan dat ze zouden willen. In de praktijk van alle dag blijft  daar volgens de teamleiders maar heel weinig tijd voor over. 

De docenten op het HVC en het ECL ervaren de huidige rol van de teamleiders verschillend. De docenten op het HVC ervaren de rol van teamleider redelijk hetzelfde als de vroegere rol van coördinator: iemand die, als primus inter pares, vooral veel organisatorische klusjes op zich neemt. Op het ECL ervaren de docenten de rol van teamleider veel meer als de vroegere ‘conrector’; iemand die soms juist te ver af staat van de dagelijkse praktijk en volgens sommige docenten niet of nauwelijks te spreken zijn en ‘dat er zo veel werk uit Den Haag komt rollen’, dat ze soms ‘helemaal niet meer aan echte ECL dingen toekomen’. 





Zowel omtrent de vraag wat een ideale teamleider zou moeten zijn als omtrent de vraag hoe deze rol er nu op de betrokken scholen uitziet, bestaat, zoals we hebben gezien, nogal wat discussie. Dit gegeven wordt door de teamleiders zelf ervaren als een knelpunt, maar zorgt ook voor onduidelijkheid en discussie binnen de teams. Een ander opvallend gegeven dat zowel vanuit de focusgroepen als uit de interviews met een aantal van de teamleiders kwam, is dat er wordt ervaren dat de teams eigenlijk nog niet overal echte teams zijn. Een van de teamleiders geeft aan: ‘Er lijkt niet altijd een collectieve verantwoordelijkheid gevoeld te worden, waardoor het toch vaak op mijn bordje terecht komt. Het is een tijdskwestie, heeft te maken met verloop, het is een soort weegschaal die moet omslaan’. Bij een van de focusgroepen werd dit letterlijk beaamd met de woorden ‘het team is nog geen team’. Het af en toe ontbreken van een soort collectief verantwoordelijkheidsgevoel wordt geïllustreerd door de docent die zei dat het, ondanks de overgang naar de teamstructuur, nog steeds vaak voelt alsof beslissingen erg ‘van boven’ worden opgelegd, waarop hij er zelf aan toevoegde dat dit ook kan komen doordat docenten bepaalde ideeën of verantwoordelijkheden niet oppakken omdat ze dit vanuit het verleden niet gewend zouden zijn. In een ander team, waar het ontbreken van een teamgevoel niet zozeer werd gevoeld, werd wel de behoefte uitgesproken voor een cursus voor zelfsturende teams om te leren hoe deze verantwoordelijkheden wel goed opgepakt kunnen worden. Het feit dat teams nog lang niet altijd functioneren als teams compliceert de rol van de teamleider nog verder, zeker als deze zichzelf ziet of wordt gezien als primus inter pares: het is lastig om op die manier op te treden als er niet echt sprake is van een teamcultuur. In een van de focusgroepen werd het ontbreken van een teamgevoel verwoord als een gebrek aan een teambreed “gedragen visie”. Er was hier wel degelijk een positief gevoel over een aantal recente ontwikkelingen met betrekking tot het formuleren van zo een “gedragen visie”, maar tegelijkertijd werd er gewezen op het feit dat er op papier mooie dingen ontstaan, maar dat deze nog te weinig doorsijpelen in de praktijk. In tegenstelling tot veel andere situaties waar mensen in groepen werken, zo werd opgemerkt, is het beroep van docent nog steeds in essentie vrij individualistisch van aard: de individuele lespraktijk wordt vaak nog als enige maatstaf genomen. Er is een gevaar te verzuipen in woorden, als mensen die samen tot een visie moeten komen  uit “los zand” bestaan. De teams die vertegenwoordigd waren in de focusgroepen waar wel een hecht teamgevoel wordt ervaren, geven aan ook veel meer te kunnen bereiken.

Conclusie en aanbevelingen voor vervolgonderzoek

De hoofdvraag die als uitgangspunt voor dit onderzoek gold was “Welke visies omtrent teamleiderschap binnen de IRIS-scholen bestaan er, hoe wordt het huidige leiderschap ervaren en welke knelpunten kunnen worden gesignaleerd?’’ Uit de interviews en de focusgroepen die naar aanleiding van de resultaten van de VIS zijn gehouden, kwam naar voren wat de visie van docenten, teamleiders en het schoolbestuur is op het leiderschap van de teamleiders. De belangrijkste verschillen hierin zijn samen te vatten met het spanningsveld dat bestaat tussen de verschillende rollen van de teamleider als organisator, als onderwijskundige en als people manager en hoe groot ieder van deze rollen zou moeten zijn: de een verlangt vooral iemand die faciliteert en organiseert, terwijl de ander meer belang hecht aan de laatste twee rollen. De docenten wensen verschillende dingen, maar ook de teamleiders verschillen van mening. Hoewel de balans op beide scholen en tussen teamleiders onderling anders is, staan de teamleiders voor dezelfde uitdaging om deze in evenwicht te houden, wat niet gemakkelijk is aangezien zij veel onduidelijkheid over hun rol ervaren. Dit blijkt ook uit het tweede aspect dat naar voren kwam uit de interviews en focusgroepen: hoe het leiderschap van de teamleiders door de betrokken partijen wordt ervaren. Hoewel dit op het HVC iets sterker was dan op het ECL, merken alle teamleiders op dat het moeilijk is om, naast de organisatorische kant die een grote rol claimt, zich ook op de twee andere terreinen te focussen. Er zijn veel balletjes die in de lucht moeten worden gehouden en de dagelijkse realiteit bemoeilijkt het soms om ook de grote lijnen uit te blijven zetten en te bewaken. Zoals beschreven is dit een aspect van het teamleiderschap dat ook door docenten wordt gezien. Een knelpunt voor het functioneren van de teamleider is dus de omvang van de functie, het grote takenpakket, waarin een balans moet worden gevonden. Daarnaast maken de verschillende visies die binnen één school bestaan op wat de rol in zou moeten houden het extra moeilijk om deze balans naar ieders tevredenheid uit te laten pakken. Verder wordt aangegeven dat de structuur waarbinnen de teamleider moet opereren nog niet overal doorgedrongen is in de cultuur: de teams opereren nog niet overal als zodanig, en dit bemoeilijkt de rol van de teamleider nog verder. 

Wat opvalt aan bovenstaande resultaten, is dat de eerder genoemde constatering van Karstanje en Polder (1999), dat er sprake is van ´een bonte verzameling van middenmanagementposities, waarvan de taakinvulling en verantwoordelijkheden vaak per school verschillen, ook als de functie met dezelfde term wordt aangeduid`, ook opgaat binnen één bestuur, en dat docenten binnen één school er zelf bovendien ook nog een eigen invulling aan geven. Aanvankelijk leidde dit tot de aanname dat er meer duidelijkheid moest komen omtrent wat het bestuur nu precies van de teamleiders verwacht, bij de teamleiders zelf maar vooral bij de docenten, om het functioneren van de teamleiders te optimaliseren. Naar aanleiding van de interviews en de focusgroepen is deze conclusie echter bijgesteld. Er bestaat immers een vrij duidelijke functieomschrijving, maar er wordt vooral anders aangekeken tegen de manier waarop deze zou moeten worden ingevuld. Door er vaker en opener over te spreken, kan echter wel het een en ander worden verduidelijkt en verbeterd. Uit de interviews en focusgroepen kwamen enkele punten ter sprake die aangaven waar en hoe er verbetering zou kunnen worden behaald. Zo kan er uit bovenstaande worden geconcludeerd dat er wel een structuurverandering heeft plaatsgevonden, maar dat de cultuuromslag die noodzakelijk is voor het goed functioneren van een team hier en daar nog op zich laat wachten. Terwijl dit enerzijds misschien een kwestie van tijd is, zoals een van de teamleiders aangaf, wordt er hier in de focusgroepen ook een rol voor de teamleider gezien: deze zou, door meer en duidelijker betrokken te zijn bij het personeelsbeleid, een zwaardere invloed moeten hebben op de samenstelling van het team. Daarnaast zou de teamleider meer moeten investeren in de teamgeest. Dat dit bevorderlijk werkt voor het functioneren van het team blijkt uit het voorbeeld van de docent die erg tevreden was over het team waarin hij zat. 
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Type 1	Karakteristiek voor deze schoolleiders is dat zij de touwtjes duidelijk in handen hebben. Deze schoolleiders zijn competent, maar blinken niet uit in het enthousiasmeren van medewerkers of in het delegeren. Deze schoolleider maakt zijn verwachtingen duidelijk, stelt doelen, definieert taken en rollen, stelt regels en beleid op, geeft instructies en stuurt waar nodig bij. Medewerkers weten wat er van hen wordt verwacht. De schoolleider heeft een rationele benadering en zijn belangstelling is meer gericht op het werk dan op de persoon. Hij vindt het belangrijk dat medewerkers de gemaakte afspraken nakomen en houdt daar toezicht op. Niets ontsnapt aan zijn aandacht. Deze schoolleiders zijn zakelijk en taakgericht. 
Type 2	Deze schoolleider heeft het respect van zijn medewerkers door zijn staat van dienst en leidinggevende kwaliteiten. Hij loopt voorop bij vernieuwingen en is de stuwende kracht achter veel schoolactiviteiten. Hij zet beleid uit, overziet wat er op school gebeurt en houdt de grote lijnen in het oog. Hij weet zijn medewerkers te enthousiasmeren voor zijn beleidsvoorstellen en draagt ook de school naar buiten toe overtuigend uit. Hij hoort zichzelf graag praten. De medewerkers hebben een goed beeld van wat er van hen wordt verwacht. schoolleider is taakgericht, maar heeft ook oog voor de individuele behoeften en mogelijkheden van zijn medewerkers.
Type 3	Deze schoolleider toont begrip voor de behoeften en belangen van medewerkers. Deze schoolleider combineert het bieden van structuur met het geven van ruimte. Deze schoolleider is meer proces-georiënteerd. Hij heeft de gave om mensen ertoe te brengen het grotere geheel te zien, elkaar te vertrouwen en met elkaar samen te werken. Hij staat achter zijn medewerkers en weet een stimulerende omgeving te creëren waarin aan alle belangen zoveel mogelijk wordt tegemoetgekomen. Deze schoolleider is betrokken bij de medewerkers als persoon, is vriendelijk en trekt tijd voor medewerkers uit als zij daarom vragen. Medewerkers kunnen gewoon bij hem binnenlopen en in de pauzes is hij vaak in de buurt van medewerkers te vinden. Medewerkers krijgen de ruimte om (binnen de gegeven kaders) hun lessen zelf vorm te geven en hun initiatieven worden gewaardeerd en ondersteund.




Type 5	Deze schoolleider biedt veel ruimte aan zijn medewerkers, net als type 4. Hij combineert dit echter met minder overtuigend en meer onzeker gedrag. Medewerkers vinden dat deze schoolleider niet zo goed voor zijn taak berekend is. Er zit niet veel structuur in het beleid en voor medewerkers is het niet altijd helder wat er van ze wordt verwacht. Deze schoolleider is onzeker en afwachtend. Hij laat nog al wat zaken op hun beloop. Hij verstopt zich in zijn kamer en durft niet op te treden als dat nodig is. Medewerkers richten hun onderwijs en ontwikkeltaken dan ook naar eigen goeddunken in. Er is een klimaat van leven en laten leven. De schoolleider besteedt wel veel aandacht aan individuele medewerkers en probeert ze te helpen waar hij kan. Hij zegt veel toe, maar kan zijn toezeggingen niet altijd waarmaken. Er worden ook tal van initiatieven ontplooid, maar door het gebrek aan coördinatie hebben deze vernieuwingen vaak een tijdelijk karakter. Ontwikkelingen worden niet afgemaakt. Er is te weinig daadkracht.
Type 6	Dit type schoolleider vertoont onzeker gedrag dat gepaard gaat met ontevredenheid. Hij reageert vaak cynisch, en lijkt weinig vertrouwen in zijn personeel te hebben. Dit gedrag wekt irritatie en frustratie bij de medewerkers, en doodt hun enthousiasme. Medewerkers hebben het gevoel dat het nooit goed genoeg is. Zij trekken zich echter niet veel aan van zijn beleid en doen hun werk op hun eigen manier. Ze proberen hun autonomie te vergroten. De communicatie tussen schoolleider en medewerkers verloopt niet goed en heeft een onvriendelijk karakter. Standpunten verharden zich. Medewerkers voelen zich niet gewaardeerd en trekken zich terug in hun eigen klas of sectie.
Type 7	Voor dit type schoolleiders is kenmerkend dat ontevreden en corrigerend gedrag niet gepaard gaat met onzeker gedrag, maar met overtuigend gedrag. Een dergelijk beeld wordt aangetroffen bij een sterke, veeleisende schoolleider, die ongeduldig en kortaf kan reageren. Hij kan goed organiseren en controleert alles. Deze schoolleider heeft een duidelijk beleid en de regels en taken voor medewerkers zijn helder. Hij zegt waar het op staat, maar geeft vooral aan wat niet goed gaat. Medewerkers hebben vaak het gevoel dat hij op ze neerkijkt. Hij betrekt hen nauwelijks bij het beleid van de school en drukt vaak zijn eigen ideeën door. Initiatieven van medewerkers worden niet gestimuleerd, en die worden dan ook weinig getoond.
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